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Tiivistelma

Artikkelissa tarkastellaan kuntajohtajien kompetenssia hallintasuhteiden ja yhdistévin johtajuu-
den kisittein. Artikkelin tavoitteena on ymmartai paremmin kuntajohtajien kompetenssitarpeita
dynaamisesti ja kerrostuneesti rakentuvassa johtamisymparistossi. Artikkelin aineistona toimii
haastatteluaineisto, joka analysoitiin siséllonanalyysilld. Tulosten perusteella dynaaminen ja ker-
rostuneesti rakentunut johtamisympéristo edellyttdd kuntajohtajalta laaja-alaista kompetenssia.
Johtajuuden ytimeen sijoittuvaa yhdistdmisen taitoa voidaan pitdd erdénlaisena kuntajohtajuuden
ydinkompetenssina, jota kokonaisuuden hahmottamisen, itsensi johtamisen, viestinti- ja vuoro-
vaikutus- seké yhteisollisyyteen ja verkostoitumiseen liittyvét taidot tukevat.
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Abstract

This article examines the competence of municipal chief executive officers by using the con-
cepts of governance relations and integrative leadership as instruments of interpretation. The
aim of the article is to advance the understanding of the competence needed by municipal chief
executive officer while operating in dynamic and layeredly structured local governments. The
empirical data consists of interviews that were analyzed using qualitative content analysis. The
results show that leadership environment and governance relations set certain demands for the
competence of chief municipal officers. The skill to integrate various people, organizations and
resources can be considered as a core competence of municipal chief executive officer. Other
important skills include the understanding of the big picture, self-leadership skills, social skills,
skills to work collaboratively with the community, and networking skills.
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Johdanto

Kuntajohtajan tehtdvd on asemaltaan erityinen.
Kuntien moninainen arvopohja ja laaja tehté-
vékenttd seka erilaiset ja edelleen erilaistuvat
kunnat muodostavat haastavan johtamisympa-
riston. Kuntajohtajaan eri toimijoiden ja sidos-
ryhmien suunnalta kohdistuvat ja keskendin
ristiriitaiset odotukset asettavat kuntajohtajan ja
hénen osaamisensa koetukselle. Liséksi kunta
toimintaympéristdineen on jatkuvan muutoksen
alaisena tulkittavissa dynaamiseksi ja pyortei-
seksi johtamisymparistoksi, joka asettaa oman
haasteensa kuntajohtajan osaamiselle ja sen
uusintamiselle.

Kuntajohtajien omissa kertomuksissa kay-
tdnnon monimutkaisuus néyttdytyy etenkin eri-
laisissa hallintasuhteissa tapahtuneiden muutos-
ten kautta. Kunnan kerrostuneesti rakentuneet
hallintasuhteet sekd hierarkioiden, markkinoi-
den ja verkostojen samanaikainen ldsnéolo ovat
erilaisine toimintalogiikkoineen osaltaan syn-
nyttdmaéssi ja ylldpitdméssd monimutkaisuut-
ta. Kokeneiden kuntajohtajien silmin politiikan
pirstoutuminen, kuntalaisten roolin muutos, kun-
tarajojen liudentuminen ja kunta—valtio -suhteen
viileneminen ovat viimeisten vuosikymmenten
aikana vaikuttaneet johtamisen tilaan, keinoihin
ja tarvittavaan osaamiseen. Kuntajohtaminen on
aina ollut vuorovaikutusammatti, mutta hallinta-
suhteissa tapahtuneiden muutosten my6té vuo-
rovaikutukselle asetettavat odotukset ovat mo-
ninaistuneet ja kasvaneet. (Haveri, Airaksinen,
Paananen 2013.)

Kuntajohtaminen rakentuu hallintasuhteissa
ja se, missd hallintasuhteissa kuntajohtaja ope-
roi, médrittyy monenlaisten tekijoiden sum-
mana. Esimerkiksi kysymys kunnan roolista
ja tehtdvistd yhteiskunnassa kytkeytyy siihen,
keitéd ovat ne henkil6t, ryhmét ja organisaatiot,
joiden kanssa kuntajohtajan odotetaan toimivan
tehtévad toteuttaessaan. (Haveri, Airaksinen,
Paananen 2015.) Hallintasuhteiden priorisoin-
tiin vaikuttavat kuntajohtajan osaaminen, luon-
teenpiirteet ja aikaisempi ty6historia, kunnan

strateginen ja kulttuurinen ymmarrys ja tavoit-
teet sekd kuntajohtajaan kohdistuvat odotukset.
Kuntajohtajien valiltd 16ytyy eroja esimerkiksi
siind, kuinka oman organisaation, paikallisyh-
teison tai paikallisen elinkeinoeldmaén kehitta-
miseen keskitytdan. Kuntajohtajiin kohdistuvien
odotusten lisdksi johtajuuden tilan muotoutumi-
seen vaikuttaa kuntajohtajan oma kokemus sii-
td, missd hdn kokee viihtyvinsi, saavansa tilaa
ja saavuttavansa tuloksia. (Haveri ym. 2015.)
Kuntajohtajan tehtdvédn liittyvid kompetens-
sitarpeita on tutkittu aikaisemminkin. Haverin
jaMajoisen (1997, 99, 101) esitteleméssé kun-
nanjohtajan patevyysprofiilissa keskeisimmiksi
tarpeiksi nostetaan kuntayhteison johtamisen tai-
dot, strateginen pétevyys, kdytannolliset tiedot
jataidot, thmissuhdetaidot sekd henkildkohtaiset
ominaisuudet. Sittemmin patevyysprofiilia on
paivitetty pariin otteeseen (Haveri & Majoinen
2009; Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017).
Muutoksina my6hemmissd osaamisprofiileissa
on muun muassa vuorovaikutustaitojen kasva-
va merkitys verkostomaisesti jasentyvissd joh-
tamisympdristdissd. Vuorovaikutustaidot on
liitetty my0s keskeisend tekijéné kuntajohtajan
litkkkumavaran luomiseen (Leinonen 2012) ja
niiden voidaan tulkita olevan keskeisessd ase-
massa myds kuntien uudistamiseen liittyvassa
kollektiivisessa asiantuntijuudessa (ks. Jurmu
2021). Hyvén kuntajohtajan ominaisuuksia sel-
vitettiin myos tulevaisuuden kuntajohtamista
kartoittaneessa raportissa (Haveri 2020), jonka
perusteella kolmen kérki muodostuu epévar-
muuden- ja paineensietokyvystd, muutoksen-
johtamisen taidoista seké vuorovaikutuskyvyista
ja thmisten johtamisen taidoista.

Kasilld oleva artikkeli jatkaa kuntajohtajien
kompetenssitarpeiden tarkastelua hakemalla
vastausta kysymykseen: Millaista kompetens-
sia edellytetddn dynaamisessa ja kerrostuneesti
rakentuvassa johtamisympéristosséd toimivalta
kuntajohtajalta? Kompetenssitarpeiden tarkas-
telu kytketddn kunnan hallintasuhteisiin, dynaa-
misuuteen ja yhdistdvaén johtajuuteen.
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Dynaamiset ja kerrostuneesti
rakentuneet hallintasuhteet
johtamisymparisténa

Viime vuosina késitys julkishallinnosta ja sen
myo6td kunnasta johtamisympéristond on ra-
kentunut vahvasti hallinnan ja uuden julkisen
hallinnan késitteiden varaan (ks. esim. Rhodes
1996, 666; Osborne 2006; Klijn 2008, 508;).
Uusi julkinen hallinta (new public governance,
NPG) korostaa yhteisdjen, erilaisten julkishal-
linnon ulkopuolelle ulottuvien yhteistydverkos-
tojen ja kumppanuuksien kasvavaa merkitysta,
toimijoiden vélistd keskindista riippuvuutta pal-
velutuotannossa sekd monitoimijaisuuden ja yh-
teistyoverkostojen my®6ta tarvittavia uudenlaisia
hallinnan, koordinoinnin ja johtamisen keinoja
(Osborne 2006, 382-384; Klijn 2008, 510-511;
Bryson, Crosby & Bloomberg 2014, 446).

Hallinta-ajattelun myo6ta kunta ymmaérre-
tddn johtamisymparistond monimutkaiseksi,
monitoimijaiseksi ja avoimeksi systeemiksi,
jossa organisaation sisdisten suhteiden rinnal-
le nousevat kunnan suhteet muihin toimijoihin.
Kuntajohtaminen tapahtuukin vuorovaikutus-
prosessissa erilaisilla rajapinnoilla, joiden muo-
dostamaa kokonaisuutta voidaan kutsua kun-
nan hallintasuhteiksi (Haveri ym. 2015, 24).
Johtamisymparistod médrittdvat kunnan hal-
lintasuhteet voidaan jakaa kolmeen ryhméén:
sisdisiin hallintasuhteisiin (poliittisen johtami-
sen ja ammattijohtamisen vélinen rajapinta seka
hallinto- ja palveluorganisaation siséiset suhteet
esimerkiksi eri toimialojen vélilld), paikallisiin
hallintasuhteisiin (paikalliset yritykset, alue- ja
paikallistason julkisyhteisot kuten naapurikun-
nat ja seudulliset organisaatiot sekd kansalais-
rajapinnassa kuntalaiset ja jérjestot) seka yli-
paikallisiin hallintasuhteisiin (valtio ja muut
kansalliset toimijat seké ylikansalliset organi-
saatiot) (Haveri ym. 2013, 17-18).

Kunnan hallintasuhteet ovat luonteel-
taan dynaamisia ja kerrostuneesti rakentunei-
ta. Dynaamisuus johtaa tarpeeseen jatkuvasti
priorisoida ja muokata hallintasuhteita tehta-
vékentdssd ja toimintaympéristdssé tapahtuvien
muutosten edellyttdmaélld tavalla (Serensen &

Torfing 2007, 26). Samalla hallintasuhteisiin
liittyvd monimutkaisuus lisdéntyy seka erilaiset
keskindisriippuvuussuhteet ja jdnnitteet eri toi-
mijoiden vililld kasvavat (Haveri, Paananen &
Airaksinen 2018, 51). Kuntajohtamiseen kiin-
tedsti kuuluva duaalijohtamisen malli, eli toisis-
taan erotettavissa olevat poliittinen johtaminen
jaammattijohtaminen sekd niiden vélinen raja-
pinta, on yksi keskeisistd kunnan hallintasuh-
teiden dynamiikkaan vaikuttavista tekijoista.
Kuntajohtaja sijoittuu asemansa vuoksi vuoro-
vaikutussuhteiden keskelle ja toimii poliittisten
luottamushenkildiden odotusten ja viranhal-
tijaty6hon liittyvien velvollisuuksien ristipai-
neessa pyrkien vuorovaikutuksellaan rakenta-
maan itselleen riittdvén liikkkumavaran tyonsa
mahdollistamiseksi (Leinonen 2012, 192-193).
Oman mausteensa kunnan hallintasuhteiden
dynamiikkaan tuo kunnan poliittisen johdon
ainakin osittainen vaihtuminen neljdn vuoden
vélein. Télloin kuntajohtaja joutuu rakentamaan
ainakin osan hallintasuhteistaan uusiksi ja neu-
vottelemaan itseensé kohdistuvista odotuksis-
ta, omasta asemastaan ja tydlleen asetettavista
tavoitteista uuden poliittisen johdon kanssa.
My®s julkishallinnon kerrostuneisuus hei-
jastuu kunnan hallintasuhteisiin. Vaikka hie-
rarkiat, markkinat ja verkostot esitetdén usein
perakkdisind uudistusaaltoina ja toisensa syr-
jéyttavina “parhaina” hallintatapoina (Osborne
2006, 378; Peters 2011, 22; Hakari 2013, 40),
esiintyvét ne erilaisine ideaaleineen kdytannossa
samanaikaisina ja paéllekkaisind (Osborne 2006,
378; Haveri & Anttiroiko 2021, 4). Toiminnan
lainmukaisuuteen ja riskien hallintaan liittyvien
vaatimusten ja velvollisuuksien vuoksi kunnis-
sa on edelleen tarve perinteisen julkishallinnon
mukaiselle byrokratialle ja hierarkiaan perus-
tuville hallinnollisille rakenteille osana poliit-
tiseen padtoksentekoon liittyvad valmistelua ja
paatdsten toimeenpanoa sekd viranomaistehté-
vien hoitoa (Agranoff 2006, 63; Rhodes 2016,
639). Uuden julkisjohtamisen mukaiset tehok-
kuus- ja taloudellisuusvaatimukset julkisessa
palvelutuotannossa ja -hankinnoissa edellytta-
viét kuntajohtajalta erilaisten sopimuksellisten
kaytantdjen, yksityisen sektorin johtamisoppien
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ja tekniikoiden, tuloksellisuusinformaation ja
mittarien sekd hankintaprosessien hallitsemista
(Rhodes 1996, 663; Lundstréom 2011, 95). Uuden
julkisen hallinnan my®6té kasvava paikallisen ja
ylipaikallisen yhteistyon merkitys sekd pyrki-
mys kuntalaisten aktiivisen toimijuuden edis-
tdmiseen painottavat verkostoissa toimimisen
sekd uudenlaisen vuorovaikutuksen tarkeytta
(Morse 2008, 88—89; Pedersen & Hartley 2008,
334-335; Haveri ym. 2015, 26). Ratkaisevaa
kuntajohtajan kannalta on omaksua uudenlainen
eri taitojen yhdistdmiseen tahtéava johtamisote,
joka takaa menestymisen byrokratian, markki-
noiden ja verkostojen vérittdmédssad johtamis-
ympaéristdssa (Agranoff 2006, 57; Pedersen &
Hartley 2008, 334; Rhodes 2016, 644).
Kuntajohtajuuden erityinen haaste on osata
soveltaa oikeita johtamiskeinoja erilaisissa hal-
lintasuhteiden ja kerrostuneisuuden tilanneyh-
teyksissa. Siegel (2010) kuvaa haastetta johta-
misen suuntautumisena kolmeen suuntaan: vi-
ranhaltijaorganisaation esimichend johtaminen
suuntautuu hierarkiassa alaspéin (leading down),
jolloin tarvitaan erilaisten normien ja sddddsten
tuntemusta, sekd ymmarrystd inhimillisten ja
muiden resurssien kustannustehokkaasta hy6-
dyntdmisestd. Kunnan edustajana ulkoisten si-
dosryhmien parissa ja kansalaisrajapinnassa joh-
taminen suuntautuu ulospiin (leading out), jol-
loin perinteiset esimies-alaissuhteet puuttuvat,
vuorovaikutuksen mééra lisdéntyy ja johtajalta
edellytetdén hienovaraisempien vaikuttamisen
keinojen soveltamista. Poliittisessa rajapinnassa
johtaminen suuntautuu ylospidin (leading up),
jolloin tirkeiksi nousevat epdsuorat vaikutta-
misen keinot ja kuntajohtajan diplomaattiset
kyvyt. Haastavaksi kuntajohtamisen tekee se,
ettd johtamisen on tapahduttava samanaikaises-
ti kaikkiin kolmeen suuntaan, huomiota vaati-
vat asiat ovat laajoja ja nousevat késiteltdvaksi
yhd nopeammalla syklilla (Siegel 2010, 157).
Liséksi erityisesti pienemmisséd kunnissa tuke-
na ei ole laajaa asiantuntijaorganisaatiota, vaan
vastuu asioiden edistdmisestd jdd viime kiddessa
kuntajohtajalle (Siegel 2010, 157-158).
Lopulta kuntajohtaja valitsee itse johta-
mistyonsé kannalta olennaiset hallintasuhteet.

Hallintasuhteet perustuvat toimijoiden véli-
seen luottamukseen (Rhodes 1997, 49-50).
Hallintasuhteissa operoiminen korostaa vuo-
rovaikutuksen ja vuorovaikutustaitojen merki-
tystd (Morse 2008, 89), silld vuorovaikutuksen
avulla johtaja rakentaa edelld mainittua luotta-
musta toimijoiden vilille, neuvottelee ja sovit-
taa yhteen tavoitteita ja toimintoja seka ratkoo
toimijoiden vilisid ristiriitatilanteita (Haveri
ym. 2015, 26). Vuorovaikutus on keino, jonka
avulla kuntajohtaja yhdistdd ja valjastaa hal-
lintasuhteiden siséltdmié resursseja, osaamis-
ta ja sosiaalista pddomaa kunnan perustehti-
van haltuunottamiseksi (Haveri ym. 2015, 26).
Toimiminen monimutkaisten ja kerrostuneesti
rakentuneiden hallintasuhteiden verkostossa
edellyttdd kuntajohtajalta yhtaalta kirkasta ku-
vaa kuntakokonaisuuden strategisesta tilanteesta
jatoimintaympéristosté sekd toisaalta erilaisten
henkildiden, rakenteiden ja resurssien yhdista-
miseen tahtddvad yhdistdvaa johtajuutta.

Hallintasuhteissa edellytetaan
yhdistavaa johtajuutta

Yhdistdvin johtajuuden (integrative public lea-
dership) juuret ovat julkisjohtamisen tutkimuk-
sessa ja se edustaa johtajuustutkimuksessa sel-
kedsti jaetun johtajuuden koulukuntaa (ks. esim.
Crosby & Bryson 2010, 211; Sun & Anderson
2012, 310; Ospina 2016, 280). Keskeistd joh-
tajuudessa on se, ettd yksittdinen johtaja tai or-
ganisaatio ei ole yksin vastuussa ilkeiden, or-
ganisaatio- ja sektorirajat ylittdvien ongelmien
ratkaisemisesta, vaan vastuu ja johtajuus jakau-
tuvat toimijoiden kesken ja ongelmien ratkai-
semisessa painotetaan organisaatio- ja sektori-
rajat ylittdvén yhteistyon ja yhteistydverkosto-
jenmerkitysti. Yhdistdva johtajuus voidaankin
maédritelld ryhmien ja organisaatioiden yhteen
saattamiseksi hallintorajoista piittaamatta ja
erilaisia keinoja kdyttden (Crosby & Bryson
2010, 211). Sen tavoitteena on ratkaisujen hake-
minen ja julkisen arvon luominen voimavaroja
yhdistdmaélla (Crosby, 't Hart & Torfing 2017,
659-660). Yhdistévalld johtajuudella tavoitelta-
va toimijoiden vélinen yhdentyminen ndhddan
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ideaalimuodossaan syvempéna kuin perinteinen
yhteistyd ja mahdollistavan kumppanuuden va-
raan rakentuvan synergiaedun tavoittelun (vrt.
Morse 2010, 232).

Ymmarrettdessd johtajuus jaetuksi ja verkos-
tomaisesti jasentyneessd johtamisymparistossa
tapahtuvaksi toiminnaksi, johtajan vaikutusvalta
hajaantuu ja johtaminen irtaantuu esimies-alais-
suhteesta (Luke 1998, 22-23). Johtajan tehtavit,
toimintatavat, eri tilanteissa omaksuma rooli ja
kompetenssit eroavat vaistamatti perinteisestd
johtamisesta (Morse 2008, 82). Johtajan toi-
minnassa korostuvat etenkin yhteisesti luodun
késityksen rakentaminen ongelmista ja tavoit-
teista (Morse 2010, 242), toimijoiden vilisen
luottamuksen rakentaminen (Silvia & McGuire
2010, 275; Haveri ym. 2015, 134), yhteistyo-
verkoston yhteen saattaminen, voimaannutta-
minen ja tydskentelyn fasilitointi (Silvia 2011,
69; Torfing & Diaz-Gibson 2016, 107) sekd
toimijoiden vilisten ndkokulmien yhteenso-
vittaminen ja konfliktien ratkominen (Crosby
2010, 71; Crosby & Bryson 2010, 222; Silvia
2011, 69). Verkosto- ja verkostojohtamisen tut-
kimuksissa edelld kuvattuun johtajuuden muu-
tokseen ja erityisesti uudella tavalla painottu-
viin johtajan toimintatapoihin on viitattu muun
muassa yhdistdvéan johtajuustyylin (connective
management style) késitteelld (ks. Edelenbos,
Van Buuren & Klijn 2013).

Yhteistydverkostojen ja hallintasuhteiden
painottumisen myd&téd johtajan rooli muuttuu
perinteisestd hierarkkiseen kiskyvaltasuhtee-
seen perustuvasta sankarijohtajuudesta kohti
vertaisten keskuudessa tapahtuvaa yhteistyon
fasilitointia ja katalysointia (Bryson & Crosby
1992,20-21; Luke 1998, 32-33). Till6in johta-
javoi toimia esimerkiksi koollekutsujan (Luke
1998, 67-68), toiminnan legitimiteettid raken-
tavan seké resurssien ja kontaktien hankkimi-
sesta vastaavan sponsorin (Crosby & Bryson
2010, 219), toiminnan koordinoinnista, orga-
nisoinnista ja yhteensovittamisesta vastaavan
esitaistelijan (Crosby & Bryson 2010, 219) tai
yhteistyon tukemisesta vastaavan fasilitaattorin
(Luke 1998, 186—187; Morse 2010, 234; Ansell
& Gash 2012, 15) rooleissa.

Yhteistydverkostoissa toimittaessa olennai-
sia ovat viestintd- ja vuorovaikutustaidot sekd
naihin kytkeytyvit ihmissuhdetaidot — kuten
johtajan taito neuvotella, viestid, kuunnella
ja havainnoida muita osapuolia (Morse 2008,
88-89; Parkkinen ym. 2017, 87). Johtajan kes-
keisiin kompetenssitarpeisiin kuuluvat lisaksi
itsensd johtamisen, strategisen ja systeemisen
ajattelun seka fasilitoimisen taidot (Luke 1998
151-152, 186—187; Morse 2008, 89-90; Crosby
& Bryson 2010, 218; Sun & Anderson 2012,
314) sekd yhteistydmyonteinen ajattelutapa, tii-
mitydskentely- ja yhteistyotaidot (Luke 1998,
226; Getha-Taylor 2008, 114). Lisdksi yhdis-
tédvadn johtajuuteen liittyviksi erityispiirteiksi
on ehdotettu tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuu-
teen perustuvaa arvomaailmaa ja nididen arvojen
julkituomista omassa toiminnassa seka erityis-
td tahtoa ja motivaatiota osallistua yhteiskun-
nallisiin asioihin (Sun & Anderson 2012, 220).
Huomionarvoista kuitenkin on, ettei ammattitai-
toisimmankaan yhdistévén johtajan tarvitse sel-
viytyd kaikista tehtévistd yksin tai hallita kaikkia
mahdollisia taitoja. Jaetun johtajuuden periaat-
teiden mukaisesti ratkaisevaa on, etté yhteistyo-
verkosto on kokonaisuutena kyvykis ja ettd eri
henkildiden kompetenssit tdydentavit toisiaan
(Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe 2010, 10—
11; Bryson & Crosby 1992, 32). Johtajuus ei
siis ole riippuvaista yksittdisestd henkilosta tai
hénen muodollisesta asemastaan.

Hyo6dynndmme yhdistévén johtajuuden ké-
sitteistod tulkinnan apuvélineend. Y mmarramme
yhdistivén johtajuuden erityisesti yhteistyover-
kostoihin liittyvédnd ja hallintasuhteissa ilme-
nevéni johtajuutena. Keskeistd on ryhmien ja
organisaatioiden yhteen saattaminen monimut-
kaisten ongelmien ratkaisemiseksi, missd toimi-
joiden vélinen luottamus ja vuorovaikutustaidot
ovat yhteistyon kannalta térkedssd asemassa.

Kompetenssi kdsiteosaamisen
jasentajana

Yksilon osaamisella tarkoitetaan yleensd kayt-
tdytymiseen liittyvid kykyjd ja valmiuksia,
joita sovelletaan jonkin tavoitteen saavutta-
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miseksi (Helakorpi 2005, 58; Hanhinen 2010,
49). Tarkasteltaessa yksilon osaamista johon-
kin ty6hon liittyen kdytetddn usein apuna kol-
mea keskenddn hieman eri sisdltdistd késitet-
td. Kompetenssilla (competence) tarkoitetaan
yleensd tietyn tehtdvén suorittamiseksi tar-
vittavaa laajempaa osaamiskokonaisuutta ja
varsin yleisesti kompetenssikésitettd kiyte-
tddn juuri osaamiseen viitattaessa (Hanhinen
2010, 52, 59). Osaamisalueen késitteelld (com-
petency) viitataan yleensd kompetenssin osa-
kokonaisuuksiin tai osa-alueisiin eli yksittéi-
siin tietoihin ja taitoihin (Hanhinen 2010, 59).
Kvalifikaatiot (qualification) liittyvét instituu-
tioiden ja organisaatioiden tarpeisiin (Hanhinen
2010, 77), jolloin osaamista tulkitaan tyohon
liittyvind patevyysvaatimuksina (Helakorpi
2005, 62).

Kompetenssikésitteelld voidaan tarkoittaa
yksilon kykyd suoriutua tyStehtavastd, yksilon
ominaisuutta tai suoritusndkdkulman ja hen-
kilén ominaisuuksien yhdistelméa (Helakorpi
1999, 15; Hanhinen 2010, 53-54). Késite on
luonteeltaan suhteellinen ja kontekstisidon-
nainen (Hanhinen 2010, 72). Suhteellisuus
ilmenee késitteen kulttuuri- ja toimintaympéa-
ristdsidonnaisuutena sekéd sen potentiaalise-
na ulottuvuutena, silld kompetenssi voidaan
ymmartdd sekd yksilon potentiaalisena ka-
pasiteettina suoriutua tyotehtévistd ettd ak-
tuaalisena suorituskykynd (Ruohotie 2005,
32-33). Kontekstisidonnaisuutta voidaan pi-
tad piirteend, joka erottaa kompetenssin ylei-
sestd osaamisesta, silld kontekstisidonnaise-
na kompetenssi maérittyy suhteessa tydteh-
tdvddn tai tyostd suoriutumiseen (Ruohotie
2005, 32; Hanhinen 2010, 53), jolloin se voi-
daan rinnastaa myos ammatilliseen patevyy-
teen (Helakorpi 2005, 58; Pietildinen 2010,
89). Kompetenssi koostuu yksittiisten tieto-
jen ja taitojen lisdksi asenteista ja motiiveista,
persoonallisuuden piirteistd sekd ndihin liitty-
vistd itsetuntemuksesta (Boyatzis 1982, 21;
Garavan & Mcguire 2001, 151-152; Hanhinen
2010, 55). Kompetenssikésitteen yhteydessa
on syytd mainita myds metakompetenssin ja
metakognition kisitteet. Metakompetenssilla
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tarkoitetaan yksilon kykyd oman kompetens-
sinsa soveltuvuuden, kdyton ja opittavuuden
arvioimiseen. Yhdessd kognitioon liittyvén
tietoisuuden (metatieto) kanssa se muodostaa
metakognitioksi kutsutun kokonaisuuden, jo-
ka ohjaa oppijan kykya reflektoida, ymmart4a
ja kontrolloida omaa oppimistaan (Ruohotie
2010, 107; Hanhinen 2010, 105-104).

Tassé tutkimuksessa kuntajohtajien kom-
petenssitarpeiden jasentdmisessé tukeudutaan
erityisesti Hanhisen véitoskirjassaan (2010, 76)
rakentamaan kompetenssijaotteluun (ks. myds
Snow, Corno ja Jackson 1996, 247). Jaottelun
perusteella kompetenssi rakentuu hankalasti
toisistaan erotettavista affektiivisista ja kona-
tiivisista valmiuksista sekd kognitiivisista ky-
vyistd. Affektiiviset valmiudet liittyvit yksilon
arvomaailmaan, asenteisiin ja temperamenttiin
(Koiranen & Ruohotie 2001, 103; Hanhinen
2010, 69). Ne ndyttaytyvit usein tiedostamat-
tomana ja tunneperdisend reagointina erilaisissa
tilanteisissa (Kyrd, Mylldri & Seikkula-Leino
2008, 274). Konatiiviset valmiudet liittyvat
yksilon motivaatioon ja tahtoon (Koiranen &
Ruohotie 2001, 103). Ne ilmenevit kdytanndssa
yksilon motivoitumisena tietyisté asioista seké
siind, kuinka padmadrasitoutuneesti hin saattaa
aloittamansa asiat paitdkseen (Hanhinen 2010,
69). Kognitiiviset kyvyt liittyvét havainnoin-
tiin, tunnistamiseen, kuvittelemiseen, ongel-
manratkaisuun ja padtdksentekoon (Kyro ym.
2008, 273; Hanhinen 2010, 59-60) ja yleensa
niihin viitataan puhuttaessa yleisesti yksilon
tiedoista ja taidoista. Myds dlykkyys luetaan
kognitiiviseksi kyvyksi (Hanhinen 2010, 60).
Kéytannossd kognitiiviset kyvyt ilmenevit asia-
eli deklaratiiviseen tietoon (knowing what) ja
proseduraaliseen eli menettelytapoja koskevaan
tietoon (knowing how) liittyvind valmiuksina
(Koiranen & Ruohotie 2001, 104; Kyrd ym.
2008, 273; Hanhinen 2010, 62—63). Taitoihin
liittyvét valmiudet ovat kompetenssiin liittyvaa
toiminnallista kykyd, ja ne kytkeytyvét pro-
seduraaliseen tietoon toisin sanoen siithen, mi-
ten yksilo kéyttad tietoa suorittaessaan tiettyja
kognitiivisia toimintoja (Hanhinen 2010, 63).
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Tutkimusaineisto ja
analyysimenetelma

Tutkimuksessa noudatettiin laadullista tutki-
musotetta ja tutkimusaineisto keréttiin vuoden
2017 tammi-maaliskuun aikana tdsméryhmé-
haastatteluina ja teemahaastatteluina. Koska
tavoitteenamme oli syventdd ymmarrystd kun-
tajohtajien kompetenssitarpeista, menetelmél-
lisesti sopivimpana ratkaisuna nahtiin haastat-
telut. Niiden avulla saatiin kerdttya haastatel-
tavien omiin tulkintoihin ja merkityssisaltoi-
hin liittyvid ndkemyksié aiheesta (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 34-35). Haastattelut etenivét ver-
rattain vapaamuotoisesti tutkimuskysymysten
pohjalta rakennetun haastattelurungon varassa.
Tasméaryhméhaastatteluissa syntynyt keskuste-
lu auttoi haastateltavia tdydentdméaéan toistensa
vastauksia ja muodostamaan néin haastattelujen
sisdlléd verrattain yhtendisen ja jactun nakemyk-
sen kuntajohtajan tyohon liittyvistd kompetens-
sitarpeista. Liséksi ne edistivét aineistonkeruun
tutkimustaloudellisuutta. Teemahaastattelut to-
teutettiin yksilohaastatteluina. Ne mahdollisti-
vat sellaisten arkaluontoisempien aiheiden ja
tulkintojen késittelemisen, joita mahdollisesti
ei olisi jaettu ryhméhaastatteluissa. Lisdksi ne
edesauttoivat haastateltavien oman néakokulman
korostamisessa ja tutkijoiden ennakkokasitys-
ten siirtdmisessa taka-alalle sekd ymmairryksen
syventdmisessd ja tdydentdmisessa tiettyjen
teemojen osalta.

Kahden aineistonhankintatavan yhdistdmi-
selld pyrittiin monipuolistamaan aineistoa ja
parantamaan néin tutkimuksen luotettavuut-
ta. Kokonaisuutena menetelmilliset ratkaisut
mahdollistivat tutkimustaloudellisesti tehok-
kaan aineistonkeruun, jossa pystyttiin kuitenkin
korostamaan haastateltavien omaa nakdkulmaa
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 48, 63).

Haastatteluista kaksi toteutettiin tdsméaryh-
méhaastatteluina ja seitsemén yksilohaastat-
teluina. Yhteensd tavoitettiin 21 informanttia
seuraavalla tavalla: kuntajohtajien tdsméryh-
mahaastattelu kymmenen (10) informanttia,
kunnanhallituksen puheenjohtajien tdsméryh-
méhaastattelu nelji (4) informanttia, kuntajoh-

tajien teemahaastattelut kolme (3) informanttia,
kunnanhallituksen puheenjohtajien teemahaas-
tattelut kaksi (2) informanttia sekd asiantunti-
joiden teemahaastattelut kaksi (2) informanttia.
Haastateltavat valittiin niin, ettd mukaan saa-
tiin johtajia erityyppisistd kunnista ja eri puo-
lilta Suomea. Johtajien omaa nékokulmaa tay-
dennettiin kunnanhallituksen puheenjohtajien
haastatteluilla, joissa kuntajohtajien kompe-
tenssitarpeita pohdittiin esimiesndkokulmasta
kohdistuvien odotusten kautta.

Asiantuntijahaastatteluihin valittujen joh-
tamisen konsultin ja johtajuustutkijan haastat-
telut tarjosivat ndkokulman, jossa kompetens-
sitarpeita tarkasteltiin yleisemmadlld tasolla,
kunnan ulkopuolelta ja johtajuudessa vallit-
sevien kehitystrendien kautta. Kuntajohtajien
ndkdkulman tdydentédmiselld pyrittiin edelleen
vahvistamaan aineiston monipuolisuutta ja pa-
rantamaan tutkimuksen luotettavuutta. Eri na-
kokulmien vililtd ei tunnistettu merkittavia
jénnitteitd tai ristiriitoja.

Haastattelut toteutettiin padosin kasvotus-
ten. Kaksi teemahaastatteluista toteutettiin pu-
helimitse. Aineistosta muodostui nédkokulmil-
taan rikas ja maltillisesta koostaan huolimat-
ta kyllaantymispiste saavutettiin tutkimuksen
kannalta keskeisten teemojen osalta varsin
pian. Haastattelut danitettiin ja litteroitiin kir-
jalliseen muotoon aineiston analyysia varten.
Kuntajohtajan julkisen aseman kautta aiheeseen
sisdltyvien herkkyyksien vuoksi informanteille
luvattiin, ettd analyysin tulokset raportoidaan
heidén anonymiteettidédn vaarantamatta ja niin,
ettei yksittdistd haastateltavaa voi tunnistaa lo-
pullisesta raportista. Sitaateista on muokattu
ja poistettu tunnistamista edesauttavia sanoja
ja ilmauksia muuttamatta kuitenkaan niiden
asiasisdltod. Tutkimustydssd noudatettiin hy-
vén tieteellisen kdytdnnon edellyttdmid tapoja.

Tutkimusaineisto analysoitiin sisdllonana-
lyysin keinoin. Aluksi tutkimusaineisto pelkis-
tettiin analyysikysymyksen avulla pelkistetyik-
si késitteiksi. Pelkistdmisen seurauksena laaja
haastatteluaineisto rajautui tutkimuskysymyk-
sen kannalta olennaisiin asiakokonaisuuksiin
ja tiivistyi jatkokdsittelyn kannalta kisiteltd-
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vampain muotoon. Pelkistdmisen jéilkeen tut-
kimusaineisto ryhmiteltiin teoriaohjaavasti tu-
keutuen Hanhisen (2010, 76) kompetenssikasit-
teen jaotteluun. Teoriaohjaavalle analyysille
tyypillisesti pelkistettyjen késitteiden ryhmit-
tely aloitettiin aineistoldhtodisesti ja muodoste-

tut luokat kytkettiin vasta ryhmittelyn edetessa
osaksi kompetenssijaottelua (ks. esim. Tuomi &
Sarajéarvi 2002, 116; Ruusuvuori, Nikander &
Hyvérinen 2010, 18-20). Valmiit luokat muo-
dostavat kuntajohtajien kompetenssimatriisin
perustan (kuvio 1).

kehityskulkujen
edistémiseen
Motivoituneisuus
itsensé
kehittdmiseen
Tahto:
+  Sietokyky

Dynaamisuus Kerrostuneisuus Yhdistava johtajuus
T Kehitysmyénteisyys Lapinékyvyys Ulospain suuntautuneisuus
Aﬁe ktl |V|Set Néyryys Oikeudenmukaisuus Avoimuus
valmiudet Joustavuus Tunnollisuuteen liitettévit
Jarjestelmallisyys
Vastuuntuntoisuus
+  Tavoitesuuntautuneisuus
+  ltsekuri
T Motivaatio: Tahto: Motivaatio:
Kona_t“\ﬂset +  Motivoituneisuus Pitkajanteisyys Motivoituminen
Valmludet tulevaisuuden kunnan

kehittamisesta

Kognitiiviset

Itzens3 johtamisen taidot
Paliittiset taidot
Ihmisten johtamisen ja

+ Yleiset johtamistaidot
« Konsernitaidot
+ Substanssitaidot

Kokonaisuuden hahmottaminen
ja systeeminen ymmarrys
Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

kyvyt
muutosjohtamisen taidot
Strategiset taidot

Verkostoissa toimimisen ja

verkostoitumisen taidot

Yhteiséllisyyteen littyvat taidot
+  Kansalaiskyvykkyys

Kuvio 1. Kuntajohtajien kompetenssimatriisi

Analyysin tuloksena empiirinen aineisto luoki-
teltiin ja jésenneltiin teoreettisiin késitteisiin pe-
rustuen ja samalla luotiin perusta aineiston tul-
kinnalle (Ruusuvuori ym. 2010, 29.) Aineiston
tulkinta jdsennettiin viitekehyksessd maéritel-
tyjen johtamisympériston dynaamisuuden, hal-
lintasuhteiden kerrostuneisuuden ja yhdistdvan
johtajuuden késitteiden avulla. Seuraavaksi tut-
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kimuksen tulokset kasitellddn kompetenssimat-
riisin sarakkeiden mukaisessa jéarjestyksessa.

Kuntajohtaminen tapahtuu
dynaamisissa hallintasuhteissa

Kunta toimintaympaéristdineen muodostaa luon-
teeltaan aiempaa dynaamisemman, jatkuvas-
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sa muutoksessa olevan johtamisympariston.
Esimerkiksi kuntaorganisaaton aiempaa suu-
rempi avautuminen kuntalaisten ja jarjestdjen
suuntaan liséd kuntajohtajan nakdkulmasta ope-
roitavien hallintasuhteiden méarad samalla, kun
politiikan pirstoutuminen heikentdi tilanteiden
ennakoitavuutta. Kuntajohtajan johtamisympa-
riston voidaan todeta muuttuneen aikaisempaa
haastavammaksi, mika edellyttdd uudenlaisten
toimintatapojen, tietojen ja taitojen seké johta-
jaroolien omaksumista.

Affektiivisista valmiuksista voidaan johta-
misympdriston lisddntyneeseen dynaamisuuteen
liittad erityisesti kehitysmyonteinen asenne ja
noyryys, joilla katsotaan olevan keskeinen vai-
kutus koko kuntaorganisaatiossa vallitsevaan
ilmapiiriin. Kédytdnndssd ne ndkyvét haluna
kehittdd oman organisaation toimintatapoja ja
menetelmid sekd valmiutena ja haluna jatku-
vaan oppimiseen ja oman osaamisensa paivit-
tdmiseen. Kehitysmyonteisyys ndkyy itsensd
kehittdmisen lisdksi henkisend joustavuutena,
taitona suunnitelmien muokkaamiseen lennos-
ta, reagointina ylldttaviin tilanteisiin ja taitona
16ytéd oikeanlaiset tai vahiten huonot ratkaisut
myds vilitontd reagointia vaativissa tilanteissa.

Se, ettd elinikdistd oppimistahan timd on.
[——] Se on itsessddn sisdlld oikeestaan olta-
va tassd, kun tillaseen tehtdvidn tulee, siind
ajatusmaailmassa. Ettd on ymmdrrys siitd,
ettd on niinku ajatus olemassa siitd, ettd on
kehitettdivd itseddn jatkuvasti. On koko ai-
ka etittdvd uutta tietoa, uutta osaamista, on
pdivitettdvd sitd osaamista. Sen pitdd olla
automaatioo ilman mitddn erillistd ponnis-
telua sisddn rakennettuna. [——] Muutoin ei
kylld kovin pitkdidn menestyksellisesti tdtd
hommaa hoida nykyddn”

Konatiivisista valmiuksista dynaamisuuteen liit-
tyvét motivaationalliset taipumukset kuten kun-
tajohtajan kiinnostuneisuus ja motivoitunei-
suus tulevaisuuden kehityskuluista ja oman
kaupunkinsa tulevaisuuden kehityskulkujen
edistimisestii sekii itsensi kehittimisesti.
Motivaatioon ja tahtoon liitettdvistd konatii-

visista valmiuksista dynaamisuuteen voidaan
liittaa lisdksi kuntajohtajan lannistumattomuus
esimerkiksi ajettacssa kunnan etua erilaisissa
verkostoissa, periksiantamattomuus seisottaessa
jo paitettyjen asioiden takana seka pitkdpinnai-
suus luovittaessa muuttuvassa ja yllatyksia tar-
joavassa johtamisympéristdssd. Voidaan puhua
erddnlaisesta kuntajohtajan sietokyvysti tai sel-
viytymiskykyisyydesti, joka ndkyy henkisena
vahvuutena ja periksiantamattomuutena seka
kykyna selviytyd ja palautua vastoink&ymisisté
(Parkkinen ym. 2017, 33). Erityisesti se auttaa
epdonnistuneissa ja vihemman menestyksek-
kaissd pyrkimyksissd, joista yhdistdvan johtajan
tulisi pyrkid oppimaan tulevia koitoksia varten
(Crosby & Bryson 2010, 226-227).

”Mut kuten sanoin, ni kaikkein suurin haas-
te on tdmmdanen, et on oltava pitkdd pinnaa,
ettei lopultakaan pala ne pinnat sitten, ku
ikddnku on joku asia kaulittu ja kédritty
puoli vuotta ja suurin piirtein sovittu, ni sit
se onkin iha aloitusruudussa, ku mennddn
valtuustoon hallituksen jilkeen. Kaikki on
ihan toista mieltd.”

Kognitiivisista kyvyistd dynaamisuuteen kyt-
keytyvit itsensd johtamisen taito, poliittisessa
rajapinnassa toimimisen taidot sekd ihmisten
johtamisen ja muutosjohtamisen taidot seké
strategiset taidot. Aineiston perusteella itsensi
johtamisen taitojen voidaan katsoa olevan erdén-
lainen johtajana toimimisen perusedellytys, jon-
ka ympérille kuntajohtaja rakentaa omaa kom-
petenssiaan (ks. Parkkinen ym. 2017, 85-86).

“Mutta ettd sitten... jos miettii, mikd kyky
tai taito sitd tukee siind kaupunginjohtajan
tyossd niin kyllihdn se itsensd johtamisen,
kyky johtaa niinku itseensd ja tyotd. Se on
Jjatkuvaa priorisointia, missd vaikutat, ke-
nen kanssa vaikutat ja miten vaikutat nii-
hin asioihin. Mutta ettd jotenkin se itsensd
Jjohtaminen ja sen kun sais jotenkin mitat-
tua rekrytointitilanteessa niin sehdn oliskin
siis. Jos loytys jostain semmonen mittari...”
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Itsensi johtamisen taidot perustuvat realisti-
seen ja analyyttiseen kdsitykseen omasta toimin-
nasta ja niihin liitetd&n oman tyon ja ajankay-
ton hallintaan, tydssd jaksamiseen sekd oman
toimintakyvyn yllapitdmiseen liittyvid taitoja.
Itsensé johtamisen voidaankin tdssé yhteydes-
sd katsoa kytkeytyvién erilaisiin stressin sdéte-
lemiseksi kéytettdviin itseohjauksen (coping)
menetelmiin. Néiden liséksi korostetaan itse-
reflektion ja itsensd kehittdimisen merkitysta,
jotka voidaan tulkita yksilon metakompetens-
siin liittyviksi itsesdételyn taidoiksi (Hanhinen
2010, 106—107). Keskeistéd on halu, mutta eten-
kin taito oman osaamisen jatkuvaan uusinta-
miseen. Kuntajohtajasta piirtyykin kuva jat-
kuvana oppijana, joka etsii aktiivisesti oman
osaamisensa rajoja sekd pyrkii pdivittimain
omaa osaamistaan tarpeen niin vaatiessa. Oman
osaamisensa rajojen tunteminen auttaa myos
rekrytoitaessa jasenid omaan johtoryhméan sekd
tukeuduttaessa johtoryhmén jdsenten osaami-
seen. Kehityksellisen aspektin myota itsensd
johtamisen taidot voidaan tulkita ymmarrettdvan
aineistossa alkuperdistd maaritelmaénsa laajem-
massa merkityksessd (vrt. Stewart, Courtright
& Manz 2011, 188). Aiemmissa tarkasteluis-
sa varsinkin luottamushenkil6t ovat painot-
taneet itsensd johtamisen taitojen merkitysta,
(ks. Haveri 2020, 23), mutta téssi aineistossa
myos kuntajohtajat korostavat niiden tarkeytta.

Kunnallisen péitoksenteon ytimeen kuulu-
va politiikka edellyttdd kuntajohtajalta taitoa
toimia poliittisessa rajapinnassa. Erityisesti
kuntajohtajan ja kunnanhallituksen puheenjoh-
tajan vélisen yhteistyon toivotaan olevan suju-
vaa. Kuntajohtajan keinovalikoimassa koros-
tuvat erityisesti tiedolla johtaminen (ks. Siegel
2010, 152) ja tiedon jakaminen mahdollisimman
avoimesti paitsi kunnanhallituksen puheenjoh-
tajalle myos laajemmin puheenjohtajistolle jo
valmisteluvaiheessa. Tdmén ndhddén edistdvin
toimivien ja luottamuksellisten yhteistysuhtei-
den rakentumista. Liséksi yhteisistd tavoitteista
ja pelisd@nndistd sopiminen esimerkiksi johta-
jasopimuksessa ndhddin tarkednd. Suhteessa
kunnanjohtajaan pormestarilla ndhdéén olevan
suurempi liikkumavara poliittisessa rajapinnas-
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sa ja poliittisen luottamuksen rakentamisessa,
mikd voidaan ndhdé joissain tapauksissa toi-
minnallisena etuna.

”...onnellisin tilanne, et se on hallituksen
puheenjohtaja, joka vie ja on se ldhikump-
pani jajos sitd levittdd, niin puheenjohtajis-
to. Se on harvoin valtuuston puheenjohtaja.
Et puheenjohtajisto. Niiden kanssa kannat-
taa olla vdleissd ja ne pitdd pitdd tiedon yli-
vallalla niin, ettd ne hoitaa sen demokratian
silld tiedon ylivallalla ja niilld on jo valmis-
teluvaiheessa vihdn tietdmystd siitd, missd
mennddn ilman, ettd se valmistelun vastuu
siitd kdrsii. Ja he pystyy sitten hoitaan sen
poliittisen kentdin, ettd sinne ei tarvii virka-
miehend mennd...”

Tulkittaessa kuntajohtajan johtamisympéris-
to4 erityisesti dynaamisuuden kautta kietoutu-
vat ihmisten johtaminen ja muutosjohtami-
nen yhdeksi kokonaisuudeksi, miké on varsin
perinteinen tulkinta ihmisten johtamisen mer-
kityksestd muutosprosessin kdynnistdmisessé
ja lapiviemisessi (ks. esim. Kotter 1990, 6).
Muutoksen onnistumisen kannalta olennaista
on, ettd kuntajohtaja kykenee perustelemaan
muutostarpeen ja selittiméaan muutokseen liitty-
vit yksityiskohdat ja niiden vaikutukset omille
tyontekijoilleen seka eri sidosryhmille tarvitta-
vilta osin. Kuntajohtajan rooli muutostilanteessa
muistuttaakin yhdistévain johtajuuteen liitettyd
esitaistelijan roolia, jossa johtaja toimii toimin-
nan litkkkeelle saattavana ja litkkeessd pitdvéana
priimusmoottorina (ks. Crosby ym. 2017, 660).
Vaikka muutosprosessi on osattava suunnitel-
la ja vaiheistaa johdettavaksi kokonaisuudek-
si, ovat ratkaisevassa asemassa myos ihmisten
johtamistaidot. Ndihin kuuluvat kuntajohtajan
taito innostaa ja sitouttaa ihmiset mukaan muu-
toksen tekemiseen seké taito sanoittaa muutos
ja sen askelmerkit tyontekijdn nédkokulmasta.
Esimiehend toimiessaan kuntajohtajan on lisék-
si ndytettdva esimerkkid omalla toiminnallaan
muutostilanteissa ja kunnan organisaatiokult-
tuurin rakentumisessa. Toimintaperiaatteiden
ei voi olettaa juurtuvan osaksi alaisten péi-
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vittdistd tyontekoa, mikédli kuntajohtaja ei itse
niitd noudata.

"No, se vaatii ihan armotonta esimerkkid
itseltd siitd, ettd pitdd kertoa avoimesti, ettd
mitkd on ne arvot ja asiat, mitd itse sovel-
taa. Ja olla niille uskollinen ja johdonmu-
kainen ja ldhted sitten kehittdmddn sitd
toimintaa silld tavalla, ettd kaikissa niissd
rajapinnoissa, missd itse tyoskentelee, niin
on luomassa sitd toimintakulttuuria. Ja kyl
se vaan sillein tuntuu olevan, ettd se pik-
kuhiljaa levidd.”

Myds strategisten taitojen merkitys kytkeytyy
johtamisympéristdon dynaamisuuteen. Laajojen
kokonaisuuksien ja kehityskulkujen hahmotta-
minen, proaktiivinen kehityskulkujen ennakointi
janiihin vaikuttaminen sekd néihin kytkeytyva
visionddrisyys ndhdédén strategisten taitojen pe-
rusedellytyksind, joiden merkityksen arvioidaan
lisddntyvén jatkossa. Kuntastrategiaprosessin
hallitseminen néhdéaén tirkednd. Koska strate-
ginen suunnittelu on aina priorisointia, liittyy
sithen myos vaikeiden valintojen tekemistd ja
poisrajaamista. Kunnan toimintaympéariston,
evolutiivisen kehityskulun ja historian, omi-
naispiirteiden seké vahvuuksien ja heikkouksien
perusteellinen tuntemus luovat pohjaa menes-
tyksekkédn ja realistisen strategian luomiselle.
Tehtyihin strategialinjauksiin ei voida dynaami-
sessa ympéristdssa lukittautua, vaan tarvittaessa
on oltava valmis reagoimaan ennakoimattomiin
kehityskulkuihin vaihtamalla kéytettyjd keinoja
tai sopeuttamalla tavoitteita.

"Niin tota, pyoritelty strategiaseminaaria
tdssd, niin monestihan kysytddn, ettd mitd
hemmettid strategialla tehdddn, kun tdd
maailma on niin monimutkainen ja enna-
koimaton. Mutta sehdn se onkin. Sitd tar-
vitaan vield enemmdn. Sumussa mennddn
eteenpdin. —— Ennen muuta tarvitaan vield
selkedmmin strategialinjauksia. Mutta vield
nopeammin tarvitaan sitd reivausta sitten
siind valilld.”

Dynaaminen ympéristd korostaakin ennen kaik-
kea kuntajohtajan mukautumiskykyi ja ohjaa
huomion kuntajohtajaan kohdistuvaan jatkuvaan
uudistumisen tarpeeseen. Jatkuvasti uudelleen
muotoutuvassa ja kerroksittain rakentuvassa
johtamisympaéristdssd kuntajohtajan on aktii-
visesti uudistettava osaamistaan.

Kuntajohtaminen tapahtuu
kerrostuneesti rakentuvassa
johtamisymparistossa

Dynaamisuuden liséksi kuntajohtajien kompe-
tenssitarpeissa nékyy julkishallinnon organisoin-
ti- ja koordinaatiomekanismien kerrostuneisuus.
Vaikka yhteistydverkostojen ja organisaatiorajat
ylittdvén yhteistyon merkitys on viime vuosina
kasvanut merkittavasti, tapahtuu suuri osa kun-
tajohtajan perustyostd edelleen hierarkkisesti
rakentuvan ja palveluita markkinoilta ostavan
kuntaorganisaation sisdlla (ks. Agranoff 2006,
57). Mahdollisuutta jonkin aiemmin tarvitun
kompetenssin osa-alueen totaaliselle laimin-
lyomiselle ei siis ole.

Affektiivisista valmiuksista kerrostuneisuu-
teen voidaan liittdd kuntajohtajan toimintaa ja
paatoksentekoa ohjaavista arvoista ldpindky-
vyyden kautta ilmenevi avoimuus seki oikeu-
denmukaisuus. Molemmat nékyvit erityisesti
hankalissa ja kuntalaisten arkeen vaikuttavissa
padtoksentekotilanteissa, joissa paitdkset on
osattava tehdd kunnan kokonaisetu huomioiden
jajoissa kuntajohtajalta edellytetddn ymmarrystd
kokonaiskuvasta sekd kykyéd perustella tehty-
jé paatoksid. Kuntajohtajan oman arvopohjan
esille tuominen ldpindkyvésti sekd arvojen to-
teuttaminen paivittdisessd toiminnassa ndhdéan
onnistumisen edellytyksena.

Konatiivisista valmiuksista kerrostuneisuu-
teen kytkeytyy etenkin kuntajohtajalta edelly-
tettdva pitkijinteisyys. Usein tavoitteet toteu-
tuvat vasta pitkéllisen tydskentelyn tuloksena,
ja nopeita voittoja on tarjolla harvoin. Téma
vaikeuttaa oman toiminnan tuloksellisuuden
osoittamista ja voi myds horjuttaa omaa uskoa
ja motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseen.
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“Ehkd pitkdjdnteisyys on korostunut ndis-
sd asioissa, kun kaikki asiat eivdt tapah-
du niin nopeaan. Ja nyt kun totesin tossa
aikasemminkin, ettd on tullut uusia ihmi-
sid, odotetaan juuri nditd. Tiedetddn pal-
jon. Odotetaan nopeita lottovoittoja. Ndd
asiat ei valttamdttd mene niin nopeasti. Se
pitkdjdnteisyys, jaksaminen, ymmdrtdmi-
nen, hyviksyminen niin sitd kautta varmas-
ti saadaan ja se vaatii kunnanjohtajalta ja
kaupunginjohtajalta, ettd se jaksaa vaan
toistaa, toistaa ja viedd pitkdllisesti eteen-
pdin. Koska siind ei saa niinku herpaantua
Jja hermostua ennen kaikkea.”

Kognitiivisista kyvyistd kerrostuneisuuteen liit-
tyvit yleiset johtamistaidot sekd substanssi-
taidot. Yleiset johtamistaidot muodostavat
eri johtamistaitoja ja -suuntauksia siséltdvan
kokonaisuuden. Ensisijaisesti johtamistaidot
liitetddn kuntajohtajan velvollisuuksiin viran-
haltijaorganisaation esimiehené. Kuntajohtajan
tulee hallita operatiivisen johtamisen perusteet,
kyetd tekeméadn paatoksid, jakamaan tehtévia,
motivoimaan alaisiaan sekd suoriutumaan teh-
tévistddn hyvéssa yhteistydssa erilaisten ithmis-
ten kanssa. Kuntajohtajaa voidaankin hyvalla
syylla pitdd johtamisen ammattilaisena, joka
kykenee soveltamaan erilaisia johtamisen ta-
poja ja tydkaluja paédméadriensd saavuttamiseksi
sekd omaksumaan erilaisia rooleja toimiessaan
eri johtamisympéristoissd ja -tilanteissa. On kui-
tenkin selvéi, ettd organisaation johtamisen li-
saksi kuntajohtajalta edellytetddn laajemmalle
kurottavaa johtamisosaamista.

Erityisesti suurempien kaupunkien johtajat ko-
rostavat kuntaorganisaation johtamiseen liitty-
vén konsernijohtamisen kasvavaa merkitysta
ja vaikutusta kuntajohtajien kompetenssitar-
peiden maéaérittelijind. Konsernijohtamiseen
liittyen kuntajohtajalta edellytetdsn omistaja-
ohjauksen ja hallitustydskentelyn periaattei-
den seké keskeisen lainsdddannon tuntemusta.
Lisdksi korostetaan talousosaamisen ja talous-
tiedon hallitsemisen, liiketoimintaosaamisen
ja elinkeinopoliittisen osaamisen merkitysta.
Konsernijohtamiseen liittyen painotetaan myds
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erilaisten substanssiasioiden keskeisten periaat-
teiden tuntemusta. Konsernijohtamisen kautta
hallinnon kerrostuneisuus tuleekin ehki sel-
keimmin nékyvéksi. Kuntajohtajan on kyet-
tdvé toimimaan byrokratian, markkinoiden ja
verkostojen vérittdmaéssé johtamisympéristossa
sekd kyettéva soveltamaan kulloinkin painottu-
via johtamis- ja substanssitaitoja.

"Kyl tdd tietysti henkilostojohtamisen ja
konsernijohtamisen néikékulmasta on erit-
tdin, ja sit tietysti paikallisesti kun raken-
netaan uusia konserniyhtioitd ja uusia liike-
laitoksia, niin kylldhdn tillanen konserni-
Jjohtamiseen liittyvd hallitustyoskentely ja
taloustiedon hallinta myés tdllasena erityi-
send asiana tulee ilman muuta merkityksel-
liseksi. Ja sehdn tulee jo tdn kuntalain muu-
toksen jdlkeen. Sielld tuli sellasia sisdltdjd,
Jjotka asettaa uudella tavalla osaamistarvetta
kunnanjohtajien tyolle.”

Johtamisympariston kerrostuneisuus tulee né-
kyvaksi myos kuntajohtajilta edellytettidvien
substanssitaitojen laajana kirjona. Esiin nos-
tetaan muun muassa liiketoimintaan, hankinta-
jasopimusasioihin sekd markkinointiin liittyvét
taidot, keskeisten lakien ja sédnndsten tuntemus
sekd oikeudellisen tiedon hankintaan ja sovel-
tamiseen liittyvét taidot, kaavoittamiseen ja
kunnallistekniikkaan liittyvét taidot, elinkeino-
asioihin ja edunvalvontaan liittyvit taidot seka
henkil6stohallintoon ja yleiseen kunnallishal-
lintoon liittyvét taidot. Kaikkiaan voidaan tode-
ta, ettd kuntajohtajalta edellytetéén laaja-alaista
kompetenssia myds eri substansseihin liittyen.
Lisdksi kuntajohtajan tehtdvd on asemaltaan
sellainen, ettd kuntajohtajaan kohdistuu val-
tava méadra toisistaan eroavia odotuksia hyvin
erilaisten henkild- ja sidosryhmien suunnasta.
Kuntajohtajan oletetaan vastaavan ja olevan
kykenevé vastaaman kaikesta.

"Tdd mitd [kollega] sano, ni tuntu hyvinkin
koskettavalta. Tdmménen pdivittdinen riit-
tamdttomyys on niinku ihan kyl koko ajan
olemassa. Tuntuu, ettd tulipaloja sammutel-
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laan. Asioita tulee vaan koko ajan uusia.
Tulee isoja asioita. Valmistellaan tdmmastd
maakunta sotea ja kaikessa pitdd olla mu-
kana ja tavallaan viedd sitd kunnan edun-
valvontaa sielld eteenpdin. Kun sitten taas
niitd pienid asioita, mitd tulee ihan pdivit-
tdin. Kuntalaiset soittaa. Luottamusmiehet
soittaa. Kyltit on vinossa ja mitd milloinkin.
Siis ihan kdytdnndssd aivan mitdttomidkin
asioita, mutta kaikkeen oletetaan, ettd kun-
nanjohtaja kuitenkin vastaa. Pienessd kun-
nassa kun ei itseasiassa ole sitd henkilokun-
tareservid kovin paljon ja on sit niin helppo
soittaa sille kunnanjohtajalle, kun se pdivit-
tdin siind virastolla puuhastaa.”

Substanssitaitojen tarkastelun kautta nousee
esiin johtamisympériston vaikutus kuntajoh-
tajan kompetenssiin. Kuntajohtajalta toivotaan
eri kunnissa painotukseltaan erilaista kompe-
tenssia riippuen muun muassa siiti, millaisena
kunta ndhdéén tulevaisuudessa, millaisia pitkén
aikavilin tavoitteita on asetettu sekd millainen
kunnan toimintaympéristo ja sen vahvuudet ja
heikkoudet ovat. Kuntien erilaisuus ja kunta-
koko vaikuttaisivat olevan aineiston perusteella
keskeinen substanssitaitojen tarpeeseen vaikut-
tava tekijd. Erityisesti pienemmissd kunnissa
kuntajohtajalta odotetaan kuntakohtaisesti vaih-
televaa substansseihin liittyvdd kompetenssia ja
kéytdnnonldheistd tyonotetta. Keskikokoisissa
kunnissa painottuvat elinkeinoasiat sekd kunnan
elin- ja vetovoimaisuuden lisddmiseen liittyva
kompetenssi. Suurissa kaupungeissa kuntajohta-
jalta odotetaan enemmaén edunvalvontaan, ver-
kostoissa toimimiseen ja konsernijohtamiseen
liittyvdd kompetenssia. Kuntakoosta johtuvista
eroista huolimatta dynaamisissa ja kerrostunees-
ti rakentuneissa hallintasuhteissa operoitaessa
kuntajohtajalta edellytetdan uudenlaista yhdis-
tdvad johtamistapaa.

Johtamisymparisto edellyttaa
yhdistdvaa johtajuutta

Tulkittaessa kuntajohtajan johtamisympéristoa
uuden hallinta-ajattelun mukaisesti nousevat

esiin monitoimijaisuus, organisaatiorajojen hél-
veneminen, vaikutusvallan hajaantuminen seka
hallintasuhteiden kautta erilaisissa verkostoissa
toimittaessa selkedn esimies-alaissuhteen pirs-
toutuminen. Kuntajohtajan rooli muuttuu perin-
teisestd byrokraatin ja hierarkkisen linjaorgani-
saation johtajasta muuttuvien prosessien ja ta-
pahtumakulkujen mahdollistajaksi ja edellytys-
ten luojaksi— yhdistéjéksi —joka toiminnallaan
kuroo yhteen eri toimijoita, rakenteita ja resurs-
seja tavoiteltujen asioiden edistimiseksi (Morse
2010, 231-233). Yhdistévéna johtajana kunta-
johtajan kompetenssissa osa-alueet painottuvat
eri tavalla kuin aiemmin.

Affektiivisista valmiuksista yhdistévéan johta-
juuden yhteydessa painottuvat ulospéiin suun-
tautuneisuus, avoimuus seki tunnollisuuteen
(Kruyen, Keulemans, Borst & Helderman 2020,
26, 28) liitettdvét jérjestelméllisyys, vastuun-
tuntoisuus, tavoitesuuntautuneisuus ja itsekuri.
Ulospédinsuuntautuneisuus ja avoimuus liitetddn
ensisijaisesti henkildiden véliseen vuorovaiku-
tukseen ekstroversion tavoin. Kuntajohtajan
toivotaan siis olevan sosiaalisesti taitava ja
luonteva vuorovaikutustilanteissa, kykenevan
yhteistyohon ja litkkumaan luontevasti erilai-
sissa yhteistyoverkostoissa. Avoimuus liitetdén
my®s uusien ideoiden ja innovaatioiden tunnis-
tamiseen ja sitd kautta myds visionddrisyyteen
ja ennakointitaitoihin.

“Mun mielestd pitdd kunnanjohtajan olla
ulospdin suuntautunut ja silld pitdd olla
ideoita, joita hén pystyy nopeasti tuottamaan
Jja [——] tuoda esiin. Ja ehkd siind on vihdn
niinku, ettd kalassa olis, jos joku tiky ottaa.
Mutta mun mielessd se on hyvd, jos hénelld
on sitd kykyd. Sehdn liittyy tdhdn visionddri-
syyteen myds, ettd hin niitd kédyttdd. Mutta
tdd ulospdin suuntautuneisuus pitdd olla yks
tdmménen kunnanjohtajan tai kaupungin-
Jjohtajan hyvd ominaisuus.”

Konatiivisista valmiuksista yhdistdvaén johta-
juuteen liittyvét tulkintamme mukaan useat
kuntajohtajien esiin nostamista motivaatioteki-
joistd. Kuntajohtajat kokevat motivoituvansa
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erityisesti toimimisesta yhteiskunnallisella
nikoalapaikalla ja ettd tehtévéssd on vaikut-
tamismahdollisuus muun muassa kuntalais-
ten arkeen vaikuttaviin asioihin. Kuntajohtaja
voidaankin tulkita yhteiskunnallisiin asioihin
osallistuvaksi ja julkisen arvon tuottamiseksi
ponnistelevaksi “yhteiskunnalliseksi yrittéjaksi”
(vrt. Sun & Anderson 2012, 317). Viéhiisestd
motivaatiotekijéiden kuvailusta huolimatta ai-
neiston kautta piirtyy yleisesti kuva kuntajoh-
tajien korkeasta motivoituneisuudesta tyohon-
sd ja kuntajohtajuudesta kutsumusammattina.
Ajoittaisesta kuormittuneisuudesta ja vaikeuk-
sista huolimatta innostus omaan tyotehtédvaan
auttaa jaksamaan ty0ssé.

Kognitiivisista kyvyistd kuntajohtajan tieto-
pohjaan ja niin sanottuun deklarativiiseen tie-
tdmykseen liittyen painotetaan yhdistdvain
johtajuuteen liittyen toimintaympariston tun-
temuksen merkitystd. Kuntajohtajalla tulee ol-
la systeemistd ymmarrystd. Hanen tulee siis
hahmottaa kokonaisuuksia ja sitd, miten eri
osakokonaisuudet kytkeytyvét osaksi kokonai-
suutta. Yleiselld tasolla tdima tarkoittaa ymmar-
rystd julkishallinnosta ja kunnan asemasta osana
sitd. Lisdksi on tunnettava hallintoon ja byro-
kraattiseen padtoksentekoon liittyvét keskeiset
periaatteet. Kuntasidonnaisesti kuntajohtajan
tulee ymmartdd monialaista, monitoimijaista
ja laajaa kunnan toimintakenttdd, kuntaorga-
nisaation toimintaperiaatteita ja johtamisjar-
jestelmaid seka tuntea kunnalle ominaiset vah-
vuudet ja heikkoudet, kunnan polkuriippuvuu-
den kautta rakentuva historia, perinteet ja kult-
tuurilliset erityispiirteet — kaikki vaatimuksia,
jotka voidaan rinnastaa yhdistévéltd johtajalta
edellytettdviin systeemisen ajattelun taitoihin
(Morse 2008, 86—87; Crosby & Bryson 2010,
218; Sun & Anderson 2012, 314).

Proseduraalisista valmiuksista yhdistéva joh-
tajuus korostaa viestinté- ja vuorovaikutustai-
tojen merkitysté. Perinteisesti kuntien viestinté
on ndyttdytynyt yksipuolisena tiedottamisena,
mutta sosiaalisen median yleistymisen myoté
javiestinndn tapojen muuttuessa kuntajohtajal-
ta odotetaan ajantasaisempaa, valittomampéa
ja vuorovaikutteisempaa viestintdotetta (vrt.
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Leinonen, Syvijérvi, Korhonen & Pruikkonen
2016, 33). Kuntajohtajan julkisen aseman vuok-
si kunta ja sen péivittdinen toiminta henkildi-
tyvét usein juuri kuntajohtajaan. Myds kun-
nan briandin rakentamisessa saatetaan tukeutua
kuntajohtajaan ja hénen itsestdén rakentamaan
julkisuuskuvaan. Osa kuntajohtajista luokin
omaa julkisuuskuvaansa tietoisesti oman vies-
tintdnsd kautta. Télloin suhde hyodyttdd seka
kuntaa ettd kuntajohtajaa itseddn. Kunta saa na-
kyvyytti ja selkedt kasvot viestinnélleen, kun
taas kuntajohtaja rakentaa omaa ammatillista
profiiliaan ja toisaalta sitoutuu kunnan asioi-
den edistdmiseen. Kuntajohtaja viestii kaikella
olemisellaan, sanomisellaan, tekemiselldén ja
tekemattd jattdmisellddn. Tama edellyttdd kun-
tajohtajalta luontevaa esiintymistd erilaisissa
medioissa, heittdytymistd henkilokohtaisella
tasolla ja oman persoonansa peliin laittamista.
Voidaankin viittdd, ettd kuntajohtaja on itses-
sddn erddnlainen media.

"Siis viestintd ei oo varmaan ikind ollu, mut
ainakaan tdnd pdivdnd se ei ole erillistd, ir-
rallista, vaan se on keskeinen osa, sisdlto-
osa, sitd tekemistd. Ja sitd ei voi ulkoistaa
Jjollekin viestintdtyypille tai tdmmdsille, vaan
kaupunginjohtaja viestii kaikella, mitd hin
tekee tai jdttdd tekemdttd. Sekin on viesti,
miksei sitd ndy? Miksei se ole paikalla tai
muuta?”

Kuntajohtajan ammattitaitoisuus punnitaan
toisiaan seuraavissa vuorovaikutustilanteissa.
Johtamisympériston jasentyminen hallintasuh-
teiden kautta asettaa osapuolet keskenédn tasa-
arvoisiksi kumppaneiksi, jolloin kuntajohtajalta
edellytetdén aikaisempaa neuvottelevampaa ja
sovittelevampaa otetta. Yhdistévé kuntajohta-
ja toimiikin varsin usein erdénlaisena tulkki-
na, joka pyrkii ymmartdméén ja sovittamaan
eri osapuolten vélisid ndkemyksid yhteen ja
rakentamaan luottamusta osapuolten vilille
(ks. Crosby & Bryson 2010, 219; Paananen
2016, 17). Samalla vuorovaikutuksen ja vuo-
rovaikutuskumppaneiden (eri ihmis- ja sidos-
ryhmit) méird kuntajohtajan tydssa lisdéntyy.
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Vuorovaikutustilanteissa kuntajohtajan on kyet-
tdvd toimimaan luontevasti ja tultava toimeen
erilaisten ihmisten kanssa. Asiat on kyettava
sanoittamaan selkedsti ja kohdentamaan eri
sidosryhmille niiden ymmartdmaélla tavalla.
Kuntajohtajan on liséksi kyettéva aidosti kuun-
telemaan eri osapuolia vuorovaikutustilanteis-
sa, kyettivé asettumaan heiddn asemaansa ja
pystyttivd ndkemadn asiat myds heiddn ndko-
kulmastaan. Hankalat vuorovaikutustilanteet
edellyttdvdt myos sosiaalista &lyé.
Yhteistyoverkostoissa toimimisen kasvava
merkitys ja sen edellyttdimét uudenlaiset kom-
petenssitarpeet nousevat esiin aineistossa myos
laajemmin. Verkostoissa toimimisen ja verkos-
tojen rakentamisen voidaankin katsoa olevan
keskeinen osa yhdistédvén johtajan tydsarkaa.
Kaikissa kunnissa mutta erityisesti suuremmissa
kaupungeissa kuntajohtajan tyopanoksesta yha
merkittdvampi osa kuluu erilaisissa verkostoissa
toimimiseen ja usein toiminta kytkeytyy kau-
pungin edunvalvontaan. Yhteistydverkostoissa
yhteistydkumppaneihin ja eri sidosryhmiin ei ole
suoranaista kdskyvaltasuhdetta, jolloin tarvitaan
epdsuoria vaikuttamisen keinoja kuten asioi-
den kehystémisté ja agendalle nostamista sekd
keskustelun ja yhteistyon fasilitoimista (Luke
1998, 21). Paikallisen ja alueellisen yhteistyon
rinnalle ovat nousseet yhd vahvemmin erilaiset
kansainvéliset verkostot ja niissé sidotut kump-
panuudet erityisesti elinvoiman vahvistamiseen
liittyen. Ndissd monitasohallintaan kytkeytyvis-
sd hallintasuhteissa kuntajohtajalta odotetaan
valmiutta toimia yhteistydssd kansainvélisten
kumppaneiden kanssa seka riittdvad kielitaitoa.

"Verkosto-osaaminen, kyky kommunikoi-
da, tuntee erilaisia kulttuureja, on kontak-
teja siis muuallakin kuin Suomessa, tim-
ménen kansainvilisyys ja siihen liittyvd
osaaminen, kyky toimia muuallakin kuin
Suomessa. [——] niinku aiemmin on toimit-
tu alueellisesti lihikuntien kanssa hyvin tii-
viissd yhteistyossd, joko seutukunnallises-
sa tai maakunnallisessa verkostossa, mutta
tdd niinkun ndyttdd muotoutuvan uudella
tavalla, jollonka kumppanuuksia voidaan

hakea hyvin erityyppisistd yhteiséistd riip-
puen siitd, ettd mistd asiasta on kysymys ja
se myds vaatii erilaista verkosto-osaamis-
ta myoskin erilaisten asiakokonaisuuksien
hallintaa kuin aiemmin.”

Olemassa olevien verkostojen liséksi kuntajoh-
tajan tulee jatkuvasti pitdd silmilld mahdolli-
suutta uusien yhteistydverkostojen rakentami-
seen, mikd edellyttdd tilannetajua, ennakko-
luulottomuutta, rohkeutta sek taitoa olemassa
olevien instituutio- ja organisaatiorajojen ylit-
tdmiseen. My0s olemassa olevien yhteistyo-
verkostojen ylldpitdminen edellyttdd aktiivis-
ta tyotd yhteistyoverkoston tavoitteiden esilla
pitdmisen (ks. Sun & Anderson 2012, 315),
yhteistyokumppanien jatkuvan motivoimisen
(ks. Sun & Anderson 2012, 315), luottamuksen
rakentamisen (ks. Haveri ym. 2015, 134-135)
ja mahdollisten ristiriitatilanteiden ratkomisen
(ks. Crosby & Bryson 2010, 222; Morse 2010,
244) avulla.

Verkostoissa toimimisen taidot kytkeyty-
vt myos kuntayhteisdon ja yhteisollisyyteen
liittyviin taitoihin. Toiminnan avoimuus, vuo-
rovaikutuksellisen keskustelun mahdollistavat
areenat sekd kuntalaisten osallistaminen mu-
kaan toimintaan ja péadtdoksentekoon ndhdédin
yhteisollisyyttd vahvistavina peruspilareina.
Kuntajohtajalta yhteisollisyyden vahvistami-
nen edellyttdd aikaisempaa ndkyvampéaa 1dsné-
oloa myds kansalaisyhteiskunnan rajapinnassa,
jossa arvostetaan kuntajohtajan kykyé ja halua
itsensé likoon laittamiseksi. Helppo ldhestytta-
vyys ja taito mutkattomaan vuorovaikutukseen
kuntalaisten kanssa ovat eduksi.

“Erityisesti sitten, kun tdd on myds tyotd
kaupunginjohtajana niin tossa kansalais-
yhteiskunnan rajapinnassa, niin kyllihdn
sieltd nousee koko ajan semmosia asioi-
ta ja haasteita, missd kaupunkia halutaan
mukaan moneen semmoseen asiaan, mistd
ei ole itselld minkddnlaista havaintoa tai
kokemusta. Monesti sitten arvostetaan aika
paljon henkilokohtaistakin heittdytymistd.”
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Kuntajohtaminen on viime vuosina muuttunut
yhd avoimemmaksi ja johtajan on kurottaudut-
tava entistd enemmén myos kohti kuntalaisia.
Yhteis6llisyys ja kuntalaisten ottaminen avoi-
mesti mukaan yhteisen tulevaisuuden suunnit-
teluun ja rakentamiseen ndhddédn mahdollisuu-
tena kunnan elinvoimaisuuden vahvistamisek-
si erityisesti pienemmissd kunnissa. Keinoina
kuntalaisten osallistamiseksi ndhdéén osallista-
minen ja uudenlaisten palvelujen kehittdminen,
ja néihin liittyvdd perusymmarrystd pidetdin
tarkednd myos kuntajohtajalle. Avainasemassa
ovat kuntajohtajan aito kiinnostus ihmisten huo-
lenaiheista, kyky asettua heidén asemaansa ja
tulkita heidén ndkdkulmiansa. Kuntajohtajan on
siis kyettdvd johtajana osoittamaan empaatti-
suutensa. Téllainen kansalaiskyvykkyys (civic
capacity) on nostettu myos yhdeksi keskeiseksi
yhdistévén johtajuuden ominaispiirteeksi (ks.
Sun & Anderson 2012). Kuntalaisten suuntaan
avautuva kuntaorganisaatio ja siihen liittyvat
hallintasuhteet korostavat viestinti- ja vuorovai-
kutustaitojen, yhteisollisyyden ja osallistamisen
vahvistamiseen liittyvien taitojen merkitysta.

Yhteenveto ja pohdinta

Tutkimuksemme tarkastelee kuntajohtajien kom-
petenssitarpeita hallintasuhteiden ja yhdistdvén
johtajuuden avulla. Tulkintamme perusteella
piirtyy kuva luonteeltaan dynaamisesta ja pyor-
teisestd johtamisympéristostd, joka nostaa jat-
kuvasti esiin uudenlaisia kompetenssitarpeita ja
haastaa ndin kuntajohtajaa ja héinen osaamistaan.
Kuntajohtaja on pakotettu vastaamaan dynaami-
suuden haasteeseen kerrostuneesti rakentunees-
sa johtamisymparistossd, joka myos itsessddn
korostaa tarvetta tietynlaiselle kompetenssille.
Téstéd johtuen kuntajohtajien kompetenssitar-
peista rakentuu kumuloituvasti yhé laaja-alai-
sempi kokonaisuus, jota yksittdisen kuntajoh-
tajan on yhd hankalampi omalla osaamisellaan
tayttdd. Ratkaisuna voidaan ndhdé yhdistévés-
td johtajuudesta kumpuava yhdistdmisen taito,
jota voidaan pitdé erddnlaisena kuntajohtajan
ydinkompetenssina. Sen sijaan ettd kuntajoh-
taja vastaa yksin kaikesta, hian kykenee tunnis-
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tamaan kokonaisuuden kannalta keskeiset ih-
miset, kompetenssit, rakenteet ja resurssit seké
valjastamaan ne yhteisten pddméédrien saavutta-
miseksi. Tuloksemme voidaan tiivistdd kolmeen
yhdistévéin johtajuuteen ja kuntaan johtamis-
ympdristona liittyvadn havaintoon.
Ensinnikin johtamisympériston dynaami-
suus ja kerrostuneisuus luo omanlaisiaan kom-
petenssitarpeita. Kunta monimuotoisena ja mo-
nitoimijaisena johtamisympéristond on luon-
teeltaan dynaaminen, miké johtaa tarpeeseen
jatkuvasti priorisoida ja muokata kunnan hal-
lintasuhteita (Serensen & Torfing 2007, 26).
Kuntajohtajan on kompetenssinsa osalta kyet-
tdvé vastaamaan tehtévédkentéssé ja johtamis-
ympdristdssi jatkuvasti tapahtuvien muutosteen
luomiin vaatimuksiin, mikd korostaa tarvetta
kuntajohtajan kehitysmyonteisyydelle, itsen-
sd johtamisen taidoille ja uusiutumiskyvylle.
Uuden julkisen hallinnan my6té kasvanees-
ta verkostojen merkityksestd huolimatta aikai-
semmat organisaatiomallit, johtamisen keinot
ja koordinaatiomekanismit jatkavat olemassa-
oloaan uusien rinnalla ja suuri osa johtamises-
ta tapahtuu edelleen hierarkkisen kuntaorgani-
saation sisdlld eikd lain tai sopimuksellisuuden
kautta ndyttidytyvid kompetenssitarpeita voi
laiminly6da (Rhodes 1997, 51; Agranoft 2006,
57; Kruyen ym. 2020, 38-39). Kuntajohtajien
kompetenssitarpeet lisdéntyvitkin kumuloitu-
vasti, mika alleviivaa kuntajohtajan kykya huo-
mioida oman osaamisensa ja jaksamisensa rajat.
Tutkimuksemme perusteella kerrostuneisuus ko-
rostaa muun muassa kuntajohtajan kykya pitka-
janteisyyteen, organisaation johtamiseen liittyvid
yleisid johtamistaitoja, konsernin johtamistaitoja
sekd erilaisia substanssitaitoja. Ratkaisevaa kun-
tajohtajan kannalta on kuitenkin dynaamisuuden
jakerrostuneisuuden olemassaolon tiedostami-
nen ja ymmarrys sen vaikutuksista kompetens-
sitarpeisiin. Kuntajohtajan on kyettava uusiutu-
maan ja kehittdméain osaamistaan kulloistenkin
vaatimusten mukaisesti. Lisdksi hdnen on tun-
nettava rakenteiden eri kerroksiin liittyvit lo-
giikat ja se millaista osaamista ne edellyttavat
sekd sovellettava osaamistaan niiden edellytté-
malld tavalla. Byrokraattisessa ja hierarkkisesti
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Jjdsentyvéssd organisaatiossa tarvitaan erilaista
osaamista kuin markkinoiden tai verkostojen
varaan jasentyvissé hallintasuhteissa.

Toiseksi hallintasuhteet itsessddn edellyttévét
erilaisia kompetensseja. Hallintasuhteissa dynaa-
misuus, kerrostuneisuus ja yhdistdvin johtajuu-
den tarve ilmenevit eri tavoin vaikuttaen siihen,
miten hallintasuhteessa tulisi operoida. Siséisissad
ja paikallisissa hallintasuhteissa kuntajohtajan
huomio suuntautuu viranhaltijaorganisaation
esimichend alaisten suuntaan, verkostoissa ja
sidosryhmissa organisaation ulkopuolelle tasa-
arvoisten kumppanien suuntaan. Poliittisessa
rajapinnassa kuntajohtaja vaikuttaa episuoras-
ti esimiehenddn toimivan kunnanhallituksen ja
sen puheenjohtajan suuntaan (ks. Siegel 2010).
Kaikissa edelld mainituissa tilanteissa kunta-
johtajalta edellytetddn erilaisia johtajuuden ja
vuorovaikutuksen keinoja. Lisdksi ylipaikalliset
hallintasuhteet asettavat kuntajohtajien kompe-
tenssitarpeille omat vaatimuksensa, mikd nékyy
tutkimuksessamme muun muassa edunvalvon-
taan ja kielitaitoon liittyvind vaatimuksina.

Kolmanneksi ja ehkd keskeisimméksi ha-
vainnoksi voidaan johtaa yhdistdvan johtajuu-
den merkitys. Tarve yhdistévélle johtajuudelle
kumpuaa johtamisympériston dynaamisuudesta
ja kerrostuneisuudesta sekd toiminnan jésenty-
misestd hallintasuhteiden kautta ja se ilmenee
kahdella tasolla. Samalla, kun johtajan on osat-
tava yhdistdd ihmisié, heiddn osaamistaan ja
tietoja pulmien ratkaisuun, on toiminnassa yh-
distettdvd kunnan hallinnollisia kerroksia toi-
siinsa, jotteivét erilaiset hallinnan kerrokset ja
logiikat asetu konfliktiin keskendén. Yhdistava
johtajuus korostaakin tutkimuksemme perus-
teella kykyé kokonaisuuksien hahmottamiseen,
erinomaisia viestinti- ja vuorovaikutustaitoja
sekd verkostoitumiseen ja kansalaisrajapintaan
liittyvdd ymmarrystd. Kuntajohtajaan kohdis-
tuvista odotuksista ja vaatimuksista huolimatta
kuntajohtajan ei itse tarvitse olla kaikkien alojen
asiantuntija. Olennaisempaa on tunnistaa koko-
naisuuden kannalta keskeiset ihmiset ja ndiden
kompetenssit, erilaiset rakenteet ja resurssit seka
kyetd valjastamaan ne yhteisten padméérien saa-
vuttamiseksi. Téllaista useilla tasoilla yhteen

kurovaa yhdistdmisen taitoa voidaankin perus-
tellusti tulkita erdénlaiseksi kuntajohtajuuden
ydinkompetenssiksi.

Tunnistamallamme yhdistdmisen taidolla
viittaamme syvempéén ja useammalla tasolla
tapahtuvaan toimintaan kuin perinteisesti orga-
nisaatio- ja sektorirajat ylittdvan johtajuuden
yhteydessé kaytetylld yhteistyon (collaborati-
on) kisitteelld ja siihen liittyvilld kompetens-
seilla (vrt. Getha-Taylor 2008). Jo yhdistdvén
johtajuuden perusajatukseksi voidaan luonneh-
tia vaatimus perinteisté yhteistyotd syvemmas-
td yhdentymisestd organisaatio- ja sektorirajat
ylittdvan yhteistyon onnistumisen edellytyk-
send. Johtajan rooli yhdentymistd edistdvéna
ja katalysoivana tekijdnd on keskeinen, silld
ilman héntd yhdentymistd ei valttdmatta ta-
pahdu. Tulkintamme mukaan myds johtajan
kompetenssin yhteydessé on perusteltua puhua
yhteistyotaitojen sijaan yhdistdmisen taidosta,
joka erottaa menestyksekkaén yhdistdvén joh-
tajuuden perinteisestd organisaation johtamises-
ta. Sunin ja Andersonin (2012) voidaan tulkita
viittaavan téllaiseen taitoon yhdistdvén ajattelun
ja kayttaytymisen sekd kansalaiskyvykkyyden
muodostamalla kokonaisuudella. Edelld kuvatun
yhdistdmisen taidon voidaan otaksua kytkeyty-
vén myds yhdistdvén johtamistyylin omaksu-
miseen (ks. Edelenbos ym. 2013).

Kunnat ovat keskendin erilaisia johtajuuden
areenoita, joiden johtamiseen on mahdotonta
luoda yhté menestyskaavaa — tdma pétee myds
kuntajohtajan kompetensseihin. Esimerkiksi
pienemmissd kunnissa kuntajohtajan tukena voi
olla vihemmaén asiantuntijoita ja osaajia, jolloin
kuntajohtajan keskeinen rooli ja oma kompe-
tenssi korostuvat. Suuremmissa organisaatioissa
osaamista ja resursseja on yleensd enemmaén,
jolloin avainasemassa on niiden tunnistaminen,
houkutteleminen ja valjastaminen yhteisten paa-
médrien saavuttamiseen. Lopulta kuntajohtaja
valitsee yhteistydssd johtavien poliitikkojen
kanssa ne hallintasuhteet, joissa operoimiseen
hén toiminnassaan keskittyy ja joissa operoimis-
ta hdneltd odotetaan. Hallintasuhteesta riippuen
johtajan omaksuma rooli ja sithen kytkeytyva
kompetenssi joko myoétévaikuttaa tai hanka-
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loittaa kuntajohtajan johtamista. Kylapaallikko
voi loistaa kuntalaisten parissa ja kansalaisraja-
pinnassa toimiessaan, mutta vastaavasti toi-
mitusjohtajatyyppinen johtaja ei valttimatta
ole vastaavassa tilanteessa vahvimmillaan (ks.
Haveri ym. 2015). Olennaisinta on tunnistaa ne
hallintasuhteet ja paikat, joissa johtaja voi yh-
tadltd myotivaikuttaa parhaalla mahdollisella
tavalla kunnan tulevaisuuteen, mutta samalla
hy6dyntdd omaa kompetenssiaan ja toimia it-
selleen luontevissa rooleissa. Lopulta tirkeinta
on se, ettd kuntajohtaja ja hdnen osaamisensa
sopivat kunnan profiiliin.

Tutkimus tdydentid aikaisempaa tutkimus-
ta kuntajohtajien kompetenssitarpeiden (Haveri
& Majoinen 1997; Haveri & Majoinen 2009;
Parkkinen ym. 2017; Haveri 2020) osalta seka
tuottaa lisdymmarrystd hallintasuhteiden vai-
kutuksesta kuntajohtajien kompetenssiin seka
yhdistéviéstd johtajuudesta nimenomaan suo-
malaiseen kuntajohtajatutkimukseen liittyen.
Vaikka tuloksia ei voida varsinaisesti yleistda
tilastollisessa merkityksessé, on aineiston tihedn
kuvauksen tuloksena kiteytynyt kompetenssi-
matriisi ja sen pohjalta tekemdmme tulkinta
hyddynnettéivissé ja sovellettavissa myds muun
tyyppisten toimintaympéristollisten vaatimus-
ten tarkasteluun. Menetelmallisisté ratkaisuista
johtuen tulosten tdydentdminen vaatii edelleen
jatkotutkimusta. Jatkotutkimuksessa huomiota
tulisi kiinnittaé edelleen eri rakenteiden ja pro-
sessien vaikutukseen kuntajohtajien kompe-
tenssitarpeiden madrittelyssa.

Lahteet

Agranof, R. (2006). Inside collaborative networks: Ten
lessons for public managers. Public Administration
Review. 66 (1), 56-65.

Alban-Metcalfe, J. & Alimo-Metcalfe, B. (2010).
Integrative leadership, partnership working and
wicked problems: A conceptual analysis. The
International Journal of Leadership in Public
Services. 6 (3),3-13. DOL: 10.5042/ijlps.2010.0512.

Ansell, C. & Gash, A. (2012). Stewards, media-
tors, and catalysts: Toward a model of colla-
borative leadership. The Innovation Journal:

22

The Public Sector Innovation Journal. 17 (1),
2-21. http://search.ebscohost.com/login.aspx?-
direct=true& AuthType=cookie,ip,uid&db=b-
su&AN=75324048 &site=ehost-live&scope=site.
(Viitattu 9.6.2021)

Boyatzis, R. E. (1982). The competent manager. A model
for effective performance. New York: John Wiley
& Sons.

Bryson, J. M. & Crosby, B. C. (1992). Leadership for
the common good. Tackling public problems in a
shared-power world. San Francisco: Jossey-Bass
publishers.

Bryson, J. M., Crosby B. C. & Bloomberg, L. (2014).
Public value governance: Moving beyond tradi-
tional public administration and the new public
management. Public Administration Review. 74 (4),
445-456. DOI: 10.1111/puar.12238.

Crosby, B. (2010). Leading in the shared-power world
of 2020. Public Administration Review. 70 (sl),
69-77. DOI: 10.1111/5.1540-6210.2010.02248 x.

Crosby, B. & Bryson, J. (2010). Integrative leadership
and the creation and maintenance of cross-sector
collaborations. The Leadership Quarterly. 21 (2),
211-230. DOI: 10.1016/j.1eaqua.2010.01.003.

Crosby, B., ‘t Hart, P. & Torfing, J. (2017). Public
value creation through collaborative innovation.
Public Management Review. 19 (5), 655-669. DOI:
10.1080/14719037.2016.1192165.

Edelenbos, J., Van Buuren, A. & Klijn, E.-H. (2013).
Connective Capacities of Network Managers.
Public Management Review. 15 (1), 131-159.
DOI: 10.1080/14719037.2012.691009.

Garavan, T. N. & McGuire, D. (2001). Competencies and
workplace learning: Some reflections on the rhetoric
and reality. Journal of workplace learning. 13 (3),
144-163. DOI: 10.1108/13665620110391097.

Getha-Taylor, H. (2008). Identifying collabora-
tive competencies. Review of Public Personnel
Administration. 28 (2), 103-119. DOI:
10.1177/0734371X08315434.

Hakari, K. (2013). Uusi julkinen hallinta — kuntien
hallinnonuudistusten kolmas aalto? Tutkimus
Tampereen toimintamallista. Akateeminen véi-
toskirja. Tampere: Tampereen yliopisto.

Haveri, A. (2020). Tulevaisuuden kuntajohtaminen.
Kunnallisalan kehittdmissddtion Julkaisu 33.
Helsinki: Kunnallisalan kehittdmissaétio.

Haveri, A. & Majoinen, K. (1997). Seudullisen yhteis-
tyon johtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A. & Majoinen, K. (2009). Haastava kunta-
johtajuus: kunnanjohtajan ja poliittisen johta-
jan pétevyys- ja taitoprofiilit. Teoksessa Haveri,
A., Majoinen, K. & Jantti, A. (toim.) Haastava
kuntajohtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto,
184-191.



Jonne Parkkinen, Arto Haveri & Jenni Airaksinen: Yhdistava kuntajohtaja — Kuntajohtajien... | Focus Localis 2/2022

Haveri, A., Airaksinen, J. & Paananen, H. (2013).
Kuntajohtajat muutoksen tulkkeina. Acta 250.
Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A., Airaksinen, J. & Paananen, H. (2015). Uuden
sukupolven kuntajohtajat. Kuntajohtaminen, sen
nykytila ja tulevaisuus nuorten kuntajohtajien
nékokulmasta. Acta 261. Helsinki: Tampereen
yliopisto & Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A., Paananen, H. & Airaksinen, J. (2018).
Narratives on complexity: Interpretations on lo-
cal government leadership change. Administrative
Culture. 19 (1),37-53.DOI: 10.32994/ac.v19i1.207.

Haveri, A. & Anttiroiko, A.-V. (2021). Urban plat-
forms as a mode of governance. International re-
view of administrative sciences. Huhtikuu 2021.
DOI:10.1177/00208523211005855.

Hanhinen, T. (2010). Tyéeldmdosaaminen. Kvalifi-
kaatioiden luokitusjirjestelmdn konstruointi.
Akateeminen véitoskirja. Tampere: Tampereen
yliopisto.

Helakorpi, S. (1999). Kouluttajan asiantuntijuus ja sen
kehittdminen. Opettajakorkeakoulun julkaisusarja
D:119. Hiameenlinna: Hdmeen ammattikorkea-
koulu.

Helakorpi, S. (2005). Tyon taidot. Ammatillisen opettaja-
korkeakoulun julkaisuja 2/2005. Hdmeenlinna:
Hameen ammattikorkeakoulu.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. (2011). Tutkimushaastattelu.
Teemahaastattelun teoria ja kdytdnto. Helsinki:
Gaudeamus Helsinki University Press.

Jurmu, L. (2021). Millaisella asiantuntijuudella tulevai-
suuden kunta rakennetaan? Akateeminen vaitoskir-
ja. Tampere: Tampereen yliopisto.

Klijn, E-H. (2008). Governance and governance networks
in Europe. An assessment of ten years of research
on the theme. Public management review. 10 (4),
505-525. DOI: 10.1080/14719030802263954.

Kruyen, P., M., Keulemans, S., Borst, R., T. &
Helderman, J.-K. (2020). Searching for the re-
naissance bureaucrat. A longitudinal computer-
assisted study of personality traits in govern-
ment vacancies. International Journal of Public
Sector Management. 33 (1),22—44. DOI: 10.1108/
1JPSM-07-2019-019.

Koiranen, M. & Ruohotie, P. (2001). Yrittdjyyskasvatus
—analyyseja, synteesejd ja sovelluksia.
Aikuiskasvatus 2/2001, 102—111.

Kotter, J., P. (1990). 4 force for change. How leader-
ship differs from management. New York: The
Free Press.

Kyrd, P., Mylldri, J. & Seikkula-Leino, J. (2008).
Kognitiiviset, affektiiviset ja konatiiviset ulottu-
vuudet ja niihin liittyvét metavalmiudet yrittdja-
madisessd oppimisessa. Liiketalous. 3/08,269-296.

Leinonen, J. (2012). "Monelta suunnalta on suitsia suus-

sa, mutta niiden kanssa on elettivd.” Johtamisen
litkkumavara kunnanjohtajan silmin. Akateeminen
viitoskirja. Acta 232. Helsinki: Lapin yliopisto &
Suomen Kuntaliitto.

Leinonen, J., Syvijarvi, A., Korhonen, R. & Pruikkonen,
A. (2016). Kuntajohtajien liikkumavara ja so-
siaalinen media osana digitalisoituvaa kuntaa.
Kunnallistieteellinen aikakauskirja. 44 (3),21-36.

Luke, J.S. (1998). Catalytic leadership: Strategies for
an interconnected world. San Francisco: Jossey-
Bass Publishers.

Lundstrom, 1. (2011). Kuntien palveluhankintojen mur-
ros. Tutkimus kuntien palveluhankintojen kilpai-
luttamisessa esiintyvistd ongelmista ja niiden syis-
td. Akateeminen véitoskirja. Acta 227. Helsinki:
Suomen Kuntaliitto.

Morse, R. (2008). Developing public leaders in age of
collaborative governance. Teoksessa Morse, R. &
Buss, T. (toim.) Innovations in public leadership
development. New York & Lontoo: M.E. Sharpe,
79-100.

Morse, R. (2010). Integrative public leadership:
Catalyzing collaboration to create public value.
The Leadership Quarterly. 21(2), 231-245. DOI:
10.1016/j.leaqua.2010.01.004.

Osborne, S. (2006). The new public governance?
Public Management Review. 8 (3),377-387. DOI:
10.1080/14719030600853022.

Ospina, S. (2016). Collective leadership and context
in public administration: Bridging public leader-
ship research and leadership studies. Public
Administration Review. 77 (2), 275-287. DOI:
10.1111/puar.12706.

Paananen, H. (2016). Kuntajohtaja vuorovaikutteisena
toimijana. Kunnallistieteellinen aikakauskirja.
44 (2), 7-25.

Parkkinen, J., Haveri, A. & Airaksinen, J. (2017).
Yhdistdvd johtajuus. Tutkimus kuntajohtajien osaa-
mistarpeiden muutoksesta. Acta 268. Helsinki:
Suomen Kuntaliitto & Tampereen yliopisto.

Pedersen, D. & Hartley, J. (2008). The changing context
of public leadership and management. Implications
for roles and dynamics. International Journal of
Public Sector Management. 21 (4),327-339. DOI:
10.1108/09513550810880214.

Peters, G. B. (2011). Comparative public administra-
tion: After new management, what? Teoksessa
Hyyrylédinen, E. & Viinamaki, O-P. (toim.) Julkinen
hallinto ja julkinen johtaminen. Acta Wasaensia
No 238. Vaasa: Vaasan yliopisto, 20-32.

Pietildinen, V. (2010). Johtajan ammatillisten kompetens-
sien profiloituminen kompleksisessa toimintaympd-
ristossd — Tapausesimerkkind opetustoimen alaiset
oppilaitosorganisaatiot. Akateeminen vaitoskirja.
Rovaniemi: Lapin yliopisto.

23




Jonne Parkkinen, Arto Haveri & Jenni Airaksinen: Yhdistava kuntajohtaja — Kuntajohtajien... | Focus Localis 2/2022

Rhodes, R. A. W. (1996). The new governance: Gover-
ning without government. Political Studies.
44 (4), 652-667. DOI: 10.1111/j.1467-9248.1996.
tb01747 x.

Rhodes, R. A. W. (1997). From marketisation to diplo-
macy: It’s the mix that matters. Australian Journal
of Public Administration. 56 (2), 40-53. DOI:
10.1111/j.1467-8500.1997.tb01545 x.

Rhodes, R. A. W. (2016). Recovering the craft of pub-
lic administration. Public Administration Review.
76 (4), 638—647. DOIL: 10.1111/puar.12504.

Ruohotie, P. (2005). Kvalifikaatioiden ja kompetenssien
kehittdminen koulutuksen tavoitteena. Teoksessa
Varis, T. (toim.) Uusrenessanssiajattelu, digitaali-
nen osaaminen ja monikulttuurisuuteen kasvami-
nen. Helsinki: OKKA-s#itio, 31-49.

Ruohotie, P. (2010). Metakognitiiviset taidot ja amma-
tillinen kasvu asiantuntijakoulutuksessa. Teoksessa
Etelédpelto, A. & Onnismaa, J. (toim.) Ammatillisuus

ja ammatillinen kasvu. Aikuiskasvatuksen 46. vuo-
sikirja. 1.-3. painos. Vantaa: Kansanvalistusseura
ja Aikuiskasvatuksen Tutkimusseura, 106—122.

Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvirinen, M. (2010).
Haastattelun analyysin vaiheet. Teoksessa
Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvirinen,
M. (toim.). Haastattelun analyysi. Tampere:
Vastapaino, 9-36.

Siegel, D. (2010). The leadership role of the mu-
nicipal chief administrative officer. Canadian
Public Administration. 53 (2), 139-161. DOI:
10.1111/5.1754-7121.2010.00122 .

Silvia, C. (2011). Collaborative governance concepts
for successful network leadership. State and

24

Local Government Review. 43(1), 66-71. DOI:
10.1177/0160323X11400211.

Silvia, C. & McGuire, M. (2010). Leading public sec-
tor networks: An empirical examination of in-
tegrative leadership behaviors. The Leadership
Quarterly. 21 (2), 264-277. DOL: 10.1016/j.1lea-
qua.2010.01.006.

Snow, R., Corno, L. & Jackson, D. (1996). Individual
Differences in Affective and Conative Functions.
Teoksessa Berliner, D. & Calfee, R. (toim.)
Handbook of Educational Psyhology. New York:
Simon & Schluster Macmillian, 243-310.

Stewart, G. L., Courtright, S. H. & Manz, C. C.
(2011). Self-leadership: A multilevel review.
Journal of Management. 37 (1), 185-222. DOI:
10.1177/0149206310383911.

Sun, P. & Anderson, M. (2012). Civic capacity: Building
on transformational leadership to explain success-
ful integrative public leadership. The Leadership
Quarterly. 23 (3), 309-323. DOL: 10.1016/j.1lea-
qua.2011.05.018.

Serensen, E. & Torfing, J. (2007). Theories of demo-
cratic network governance. Teoksessa Serensen,
E. & Torfing, J. (toim.) Theoretical approaches to
governance network dynamics. Lontoo: Palgrave
Macmillan UK, 25-42.

Torfing, J. & Diaz-Gibson, J. (2016). Transforming
governance to enhance social and educational in-
novation. Pedagogia social. (28), 99—-111. DOI:
10. SE7179/PSRI 2016.28.08.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2002). Laadullinen tutki-
mus ja sisdllonanalyysi. 1.-2. painos. Helsinki:
Kustannusosakeyhtio Tammi.



